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RESUMO 
Este trabalho visa identificar as causas reais de rotatividade de colaboradores 
do Cotoniffcio Kurashiki do Brasil Ltda., e saber qual o fndice de rotatividade de 
pessoal. Entre os tipos de desligamentos de colaboradores, existem os pedidos de 
demissoes que sao geradas por iniciativa do empregado (voluntario) e as demissoes 
que sao desligamentos por iniciativa do empregador. Diante desses motivos de 
desligamentos, o registro quantitativa fornecera aos gestores e ao recursos 
humanos urn feedback valioso para direcionar as polfticas e as praticas de gestao de 
pessoas. Atraves desse feedback, sera recomendado algumas melhorias que 
poderao trazer resultados positivos, podendo ser colocados em pratica de acordo 
com a elaborac;ao do planejamento. 
APRESENTACAO 
Este trabalho e urn estudo de caso de "Rotatividade" da empresa Cotoniflcio 
Kurashiki do Brasil Ltda., localizado em Ponta Grossa-PR. 
0 fenomeno da rotatividade revela-se fonte de preocupagao da empresa em 
urn cenario de competigao globalizada, reforgando a importancia da polftica de 
administragao de pessoal que possibilite a permanencia de profissionais na 
empresa, desenvolvendo trabalhos com eficiencia e eficacia. 
A organizagao tern consciencia cada vez mais ampliada de que e necessaria 
uma revisao nas formas da gestao de trabalho no sentido de utilizar a capacidade 
do ser humano por inteiro, nao apenas seu esforgo muscular ou parte de sua 
inteligencia. Tambem deparamos por desafios pela falha de instrumentos e 
ferramentas de gestao que estimulem e oferegam suporte a urn maior envolvimento 
e comprometimento das pessoas com seu trabalho. 
Ao se falar em organizagoes, forgosamente se fala em pessoas que as 
representam, e pela qual elas se comportam, decidem, agem, trabalham, executam, 
melhoram suas atividades e tocam os neg6cios da empresa. 
A rotatividade e apenas urn sintoma, uma consequencia do resultado da agao 
das pessoas. Seu controle requer uma revisao da politica de Recursos Humanos 
existentes na empresa e uma revisao do estilo de lideranga e das formas de 
organizar o trabalho. 
Por outro lado, urn adequado controle de rotatividade, aliado a uma politica de 
demissoes bern estruturada, pode trazer beneflcios para a organizagao, tais como: 
• Diminuigao dos custos de rotatividade; 
• Redugao do nivel de inseguranga dos colaboradores; 
• Desligamentos bern fundamentados, levando em conta as necessidades 
da empresa; 
• Mudanga da insatisfagao gerada nos ex-colaboradores por desligamentos 
mal conduzidos; 
• Aumento da responsabilidade dos gestores nos desligamentos e, 
consequentemente, nas contratagoes enos treinamentos de pessoal; 
• Preservagao do nome da empresa. 
Desta forma, a administrac;ao de pessoas tende a personalizar e a visualizar as 




Vivemos hoje num mundo em que a tecnologia propicia grande quantidade de 
informac;oes instantaneamente. Pessoas podem ter facil acesso a informac;oes de 
mercado, empresas e de seus concorrentes. Existem centenas de informac;oes 
sabre novas praticas de gestao de pessoal sendo aplicadas pelas organizac;oes, 
sempre no intuito de manter e reter as pessoas indispensaveis. 
A globalizac;ao da economia junto com a tecnologia estao causando grande 
transformac;ao na economia, trazendo consigo o desemprego, o elevado numero de 
rotatividade de pessoas, o que se reflete diretamente na gestao do capital 
intelectual nas organizac;oes modernas. 
Neste cenario, a empresa necessita planejar as necessidades de reposic;ao, ou 
seja, trabalhar na rotatividade de pessoas em virtude de inumeras causas, sendo 
par desligamento gerado pela iniciativa do empregado ou desligamento por 
iniciativa da organizac;ao, podendo trazer beneffcios/prejulzos para ambos, ou seja, 
para o empregado e empregador. 
Desta forma, nos ultimos anos, varios artigos tern sido relatados em revistas 
especializadas tratando sabre o assunto "demissao". Par exemplo, em marc;o de 
2002, a Revista Voce S.A. publicou "Demissao responsavel", e relata "Uma poHtica 
de demissao responsavel, alias, e urn dos fatores que determinam se uma empresa 
e ou nao urn born Iugar para trabalhar". 
Neste trabalho, pretende-se pesquisar a elevada rotatividade da empresa, 
fazendo o levantamento das causas reais das demissoes. Com o resultado obtido, 
serao elaboradas recomendac;oes de ac;oes de melhoria. 
1.1 PROBLEMA 
No hist6rico da nossa organizac;ao, a rotatividade e elevada, principalmente se 
verificar o total de demissoes de cada ana, conforme anexo 01. Diante desse 
elevado numero de demissoes que ocorreram aos longos dos anos, urn dos fatores 
principais e o percentual de total de pessoas que salram da empresa em relac;ao ao 
total do quadro de colaboradores, ou seja, em 2002 foram demitidos 
aproximadamente 25% do total de colaboradores, em 2003 e 2004 tambem chegou 
proximo a esse percentual. Somando o total em porcentagem da rotatividade 
desses ultimos anos, a empresa demitiu urn numero de aproximadamente 75% do 
2 
total de quadro de funcionarios de urn mes. Esses numeros sao preocupantes para 
o Recursos Humanos e para a propria empresa. 
Diante desse fato, se faz o levantamento da questao do problema, que e: 




- ldentificar as causas da rotatividade da empresa Cotonificio Kurashiki do 
Brasil Ltda. 
* Especlficos: 
a) Fazer o levantamento dos Indices de rotatividade de pessoal; 
b) Pesquisar os motivos pelos quais os colaboradores estao pedindo 
demissao; 
c) Pesquisar as razoes pelos quais os colaboradores estao sendo demitidos; 
d) Propor ac;oes de melhoria de acordo com o resultado da pesquisa. 
1.3 METODOLOGIA 
1.3.1 Tipo de Pesquisa 
Este estudo se caracteriza como pesquisa descritiva com enfoque em estudo 
de campo. 
1.3.2 Abordagem 
Este trabalho caracteriza-se pela abordagem quantitativa, onde os dados 
foram obtidos atraves de preenchimento de questionarios. 
1.3.3 Populac;ao e Amostra 
Populagao: todos os 536 colaboradores do Cotonificio Kurashiki do Brasil 
Ltd a. 
Amostra: o objetivo e utilizar a amostragem nao probabilistica, por amostras 
intencionais (ou por julgamento), que sao todos os colaboradores a nlvel de Uder 
(25 pessoas) e Contra Mestre (26 pessoas), em virtude desses funcionarios serem 
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de confianc;a, terem contato direto com todos os colaboradores a nfvel de auxiliar de 
produgao e manutengao. 
1.3.4 Tipos de Coleta de Dados 
1.3.4. 1 Tipos de dados 
a) Dados primarios: questionarios para os colaboradores para o nfvel de Uder e 
Contra Mestre, conforme modelo anexo 02; 
b) Dados secundarios: entrevista de desligamento de funcionarios, gerados por 
iniciativa do empregado e do empregador, conforme ficha de entrevista em 
anexo 03. 
1.3.5 Meios Basicos da Comunicac;ao 
0 meio basico de obtenc;ao de dados primarios e 0 metodo da comunicac;ao, 
que consiste em questionarios que devem ser respondidos por escrito, para a 
obtenc;ao de dados desejados. As perguntas sao instrumentos estruturado nao 
disfarc;ado. 
0 objetivo de utilizar o esse metodo, foi em virtude de trazer vantagens como: 
menor custo, obter resposta mais rapida e para conseguir a grande maioria de tipos 
de dados. 
1.3.6 lnstrumento de Coleta de Dados 
a) Foram utilizados questionarios para serem respondidos; 
b) Entrevistas de desligamentos que sao documentos da empresa. 
1.3. 7 Nivel de Analise 
A analise foi realizada focando o individuo, atraves de questionarios que 
foram aplicados, para os colaboradores a nivel de Uder e Contra Mestre. 
0 questionario foi respondido em aproximadamente dez minutos, no horario 
de intervalo de funcionario, sendo realizada individualmente, pois desta forma foi 
possivel coletar a maioria dos dados. 
1.4 JUSTIFICATIVA 
0 motivo da empresa se estabelecer na regiao de Campos Gerais (Ponta 
Grossa) foi: 
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• Estar localizada proximo ao porto de Paranagua; 
• A regiao estar estrategicamente bern localizada, ou seja, na epoca estar 
proximo ao produtor de materia prima (algodao), em virtude do Estado do 
Parana ser o maior produtor nacional de algodao; 
• Ausencia de Sindicato dos Trabalhadores (a partir de 1988 iniciou a atividade 
do Sindicato); 
• Receber incentivo do Governo do Parana. 
Por outro lado, o ambiente economico causa urn impacto quando existe a 
oscilac;ao do cambio ( dolar americana), dependendo da oscilac;ao, poderc:i causar 
efeitos positivos ou negativos. Caso o dolar tenha uma baixa consideravel, existe a 
possibilidade dos clientes comprarem produtos importados em grande quantidade, o 
que levaria a todas as empresas se reestruturarem, e que levaria ao aumento da 
rotatividade devido ao impacto economico. Alem disso, toda materia prima e 
registrado na bolsa de valores, e tern como referencia a bolsa de valores de Nova 
lorque, cotado em dolar americana; quando o mercado nacional esta em alta, e 
utilizada a referencia daqui. 
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2. BASE TEORICO-EMPiRICA 
2.1 INTRODU<;AO 
Antes da Primeira Guerra Mundial foram anos de grande inquietagao 
trabalhista nos Estados Unidos que apresentavam altos indices de desemprego. 0 
salario de alguns operarios especializados eram de aproximadamente 15 centavos a 
hora. Neste cenario, a Ford Motor Company anunciou no final de 1913, que pagaria 
urn salario de cinco d61ares por dia por empregado. Henry Ford tinha conhecimento 
que a folha de pagamento da Ford iria triplicar, mas diante dos sofrimentos dos 
operarios essa alternativa poderia resultar positivamente. 
Segundo Drucker (2002) a rotatividade (turnover) de mao-de-obra da Ford 
Motor Company era tao elevada que, em 1912, precisara contratar 60.000 
trabalhadores para reter 10.000. Com o novo salario, a rotatividade praticamente 
desapareceu. 
'o alto turnover e sinonimo de perda de produtividade, de lucratividade e de 
saude organizacional. lmpacta na motivagao das pessoas, no comprometimento, 
que acaba gerando ainda mais absenteismo, mais rotatividade. 
0 momento de contratagao de funcionarios com talentos e satisfat6rio. No 
entanto, quando chega a hora desse profissional sair da organizagao, algumas 
series de complicagoes podem surgir como, por exemplo, perda de conhecimento, 
de capital intelectual e de entendimento. Contudo, o segredo e colocar o foco em 
quem deve ficar na empresa, e nao em quem deve sair. 
Para Milkovich e Boudreau (2000) A rotatividade dos empregados (perda e 
reposigao) e urn processo oneroso. E a visao empresarial mais freqi.iente sobre as 
demissoes: ver o dinheiro saindo pela porta. 
2.2 CONCEITOS DA ROTATIVIDADE (TURNOVER) 
Segundo Marras (2000) o conceito de rotatividade (turnover) e o numero de 
empregados desligados da empresa num determinado periodo comparativamente 
ao quadro medio de efetivos. 
Para Pontes (2004) e a dinamica de entrada e said a em uma organizagao e 
chamada de Rotagao de Recursos Humanos, flutuagao ou ainda turnover. 
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Para Milkovich e Boudreau (2000), as demissoes sao o termino do emprego de 
trabalhadores permanentes ou temporarios, por iniciativa do empregador ou do 
proprio empregado. 1 
Segundo Pomi (2005), turnover e urn termo, do idioma ingles, utilizado para 
caracterizar o movimento de ~ntradas e saldas, admissoes e desligamentos, de 
profissionais empregados de uma empresa, em urn determinado perlodo. Quanta 
aos desligamentos, podem ser espontaneos ou provocados pelas empresas. 
Segundo SERSON (1990), por essa expressao, que frequentemente se usa no 
ingles turnover, se entende o estudo da radicac;ao do trabalhador ao cargo cujas 
fungoes e responsabilidade lhe incumbe desempenhar.2 
Segundo o norte americana William Mobley ( 1982), turnover e a suspensao 
da condigao de integrantes de uma organizac;ao por parte de urn indivlduo que 
recebia compensac;ao monetaria. 
2.3 CAUSAS DA ROTATIVIDADE 
Segundo Pontes (2004 ), uma organizac;ao e dinamica e as vag as surgem por 
motivos varios: dispensas do empregador ( demissoes ), pedidos de demissao (said as 
voluntarias - demissionarios ), mortes, aposentadorias, promoc;oes, transferencias, 
etc.; Essas vagas podem ser supridas internamente, por meio de promoc;oes e 
transferencias, ou extemamente por novas contratac;oes. 
Todas as organizac;oes em todo o mundo se sentem pressionados a reduzir 
custos quando se utiliza a expressao: corte de gorduras, trabalhar com quadro 
enxuto, estrutura minima, programa antecipada de aposentadoria. 
0 processo de recrutamento e selec;ao nao acaba quando os empregados 
sao contratados. Se uma organizac;ao perde seus empregados mais valiosos, a 
melhoria nos processos de selec;ao e recrutamento externo nao ajudara muito, pois 
havera poucos empregados com Iongo tempo de casa ou sua qualidade sera 
insuficiente. 
1. DEVENSJR, ROad M. Thean~1J.Jrolerard jobopeni"gsSJVef. Montlyl.aba"Re.tie.N, p. 29-37, Ma". 1002. 
2. Scbe a materia eclassb:> o assunlo de Pall F. 8risserden, ro Retxxto f~ ard PetrorreJ Survey; Washirgfal, D. 
C., 1929, pp. 32> e ss. l'v1ais ra:mtes, se rea:merdan Walkins, DcxXl, Me Natghton e PrasoN, ro Tre fv1anag3rrert d 
Persxrel arri l..a/xx" Re/albns, pp. 343 a 405 (Me Gfaltv.Hil Bed< CanfBlY, ? oo.) e C. H. Natlxx:tt, ro Petrorrel 
fllanagmert Pri1cj:ies ard Pratte, pp. 259 a 2f37 (Phicsophicall..ibray, ~ oo.). 
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0 padrao de demissoes afeta a quantidade e a qualidade dos empregados tanto 
quanto o padrao de quem e recrutado e contratado. As evidencias mostram que 
simplesmente reduzir o numero de demissoes pode ser tao negativo quanto deixar 
os melhores talentos irem embora da empresa (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000, p. 
262). 
Segundo Serson (1990), com efeito, dois importantes movimentos se 
observam nos quadros de pessoal de uma empresa, distintos pela sua forma ou 
finalidade: a passagem de urn cargo para outro da mesma categoria e da mesma ou 
de outra serie, com o fito de evitar a letargia funcional ou neutralizar a agressividade 
do trabalho; e a saida de funcionarios dos quadros da empresa. Temos, 
respectivamente, a mobilidade de "rotina, de adaptagao ou adequagao", e a de 
"afastamentos". 
2.3.1 Desligamento por lniciativa do Empregado 
Ocorre quando o empregado toma a decisao de encerrar a rela<;ao de 
trabalho com o empregador, por razoes pessoais, que podem ser por insatisfac;ao 
com o trabalho ou ate mesmo o mercado de trabalho oferece melhores condi<;oes de 
trabalho e melhor ambiente de trabalho. A insatisfac;ao pode ocorrer em razao do 
trabalho ser muito pesado, cansativo, etc., ou ate mesmo o ambiente de trabalho 
nao oferece as condic;oes que o funcionario espera da empresa. 
Para Milkovich e Boudreau (2000), as demissoes voluntarias sao as decididas 
pelo empregado. Elas incluem a demissao (a decisao do empregado em deixar a 
empresa quando a aposentadoria nao e urn fator principal, e a decisao do 
empregado de deixar a organizac;ao em func;ao de beneficios e incentivos ). 
As demissoes voluntarias sao mais comuns em tempos de baixo emprego. As 
pessoas mais jovens, com menos dependentes, pedem a demissao com mais 
frequencia, e as caracteristicas biograficas e demograficas podem ajudar a prever a 
tendencia ao pedido de demissao. 
Os empregados geralmente preferem sair antes quando pressentem que 
serao demitidos, e os empregadores quando necessitam, incentivam as 
aposentarias antecipada para poder encorajar a saida dos funcionarios. Nesse caso, 
a empresa e o empregado tern participac;ao no processo de desligamento. 
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Segundo Pontes (2004 ), Quando o desligamento e por iniciativa do 
empregado, gera uma especie de obrigagao de procura de novo emprego pelos que 
ficam, para provarem a si pr6prios e aos colegas a nao incompetencia. 
Urn estudo feito por Rocha (2004, p. 16 e 17), no Brasil, estudo feito em 2001 
com 626 executivos de 400 empresas, mostrou que 7 4,5% dos entrevistados 
estavam insatisfeitos com o trabalho. Os motivos sao: o mau relacionamento com a 
chefia, o excesso de tarefas. Tambem foi mencionada que 68% dos entrevistados 
trabalham regularmente nos finais de semana. 
2.3.2 Desligamento por lniciativa do empregador 
Ocorre quando a empresa decide desligar ( demitir) o colaborador, com o 
intuito de substituir por uma outra pessoa mais adequado as necessidades do 
trabalho. Quando a demissao e inevitavel e se torna indispensavel, as empresas 
planejarem uma negocia<;ao com seus funcionarios e com o sindicato para evitar 
problemas de questoes marais e que podem afetar a produtividade, e tambem com o 
intuito de prevenir aumento de reclamat6rias trabalhistas na Justi<;a do Trabalho. 
Perder o emprego pode nao ser justa para os empregados que nao fizeram 
nada de errado e que tern servido ha muito tempo lealmente na empresa. Por essa 
razao, podem causar urn profunda impacto na auto-estima e na seguran<;a das 
pessoas. 
Segundo Pontes (2004 ), quando por iniciativa da empresa provoca uma 
demissao em massa, traz consequencia na motivagao e constantemente causam 
inseguran<;a naqueles que ficam. 
Para reduzir as demissoes, a alternativa seria o congelamento das 
admissoes, a redugao de jornada de trabalho, a reciclagem do profissional atraves 
do treinamento continuo intensivo. 
Para Milkovich e Boudreau (2000), a dispensa e a demissao decidida pelo 
empregador. A exonerac;ao acontece por motivos pessoais especfficos, como 
incompetencia, viola<;ao de regras, desonestidade, pregui<;a, absentefsmo, 
insubordina<;ao ou incapacidade de ser aprovado no perfodo de teste. 
As demissoes coletivas ocorrem em virtude da necessidade da organizagao 
em reduzir seu numero de funcionarios, e nao por comportamento individual. 
Segundo Wayne (2003, p. 91 ), para muitos, as demissoes parecem ser 
justificadas em virtude da desacelera<;ao do crescimento economico, da queda nos 
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lucros e do valor das ac;oes da empresa. Embora ser demitido costumasse ser uma 
experiencia traumatica. 
2.4 INDICE DE ROTATIVIDADE DE PESSOAL 
0 termo rotatividade para MARRAS (2000) e expressa por urn numero indice, 
que recebe o nome de lndice de Rotatividade. Esse indice pode medir uma parte da 
organizac;ao (todo o setor de produc;ao, departamento, etc.) ou medir o indice geral 
(todas as areas componentes do organograma da empresa). 
Pode-se medir ainda: 
• So mente os demitidos ( desligamento por iniciativa da organizac;ao ); 
• So mente os demissionarios ( desligamento por iniciativa do funcionario ); 
• Demitidos e demissionarios. 
0 calculo do indice de rotatividade de pessoal e baseado no volume de 
entradas e saidas de pessoal em relac;ao ao recursos humanos disponiveis em certa 
area da organizac;ao, dentro de certo periodo de tempo, e em termos percentuais. 
Para MARRAS (2000), para calcular o indice de rotatividade de pessoal, 
utiliza-se da seguinte formula: 
lr = nd x 100 
Eip + Efp 
2 
Onde: 
Nd = numero de desligados (somente demitidos, somente demissionarios ou 
ambos); 
Eip = numero de efetivos no inicio do periodo; 
Efp = numero de efetivos no fim do periodo; 
lr = indice de rotatividade. 
Exemplo: no caso da Kurashiki, que durante o mes de dezembro de 2004 
registrou a saida de 12 empregados (interessa o indice de rotatividade geral); nesse 
mesmo mes havia 450 funcionarios no dia 01/12/04 e 470 no dia 31/12/04. 
Logo, utilizando a equac;ao, temos: 
lr = nd x 100 
Eip + Efp 
2 
Sendo: 
Nd = 12 
Eip =450 
Efp = 470 
Ou 
lr = 12 x 100 = 0,026 
450 + 470 
2 
lr {indica de rotatividade) = 2,6 por cento 
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Nessas condigoes, a empresa "X", tendo uma media de 460 empregados, 
teve uma rotatividade de 2,6 por cento, e tera que solicitar para que o setor de 
Recrutamento e Selegao- R.H. reponha 12 empregados desligados no perfodo. 
Urn fndice de rotatividade de pessoal igual a zero nao ocorre na pratica, e nao 
seria desejavel ter urn fndice de turnover igual a zero em virtude da organizagao 
necessitar manter colaboradores com pessimos desempenhos recebendo o mesmo 
salario que os colaboradores que apresentam 6timos desempenhos e resultados. 
Urn alto fndice de rotatividade tambem nao seria interessante para a 
organizagao, pois o R.H. estaria concentrado apenas em colocagao de pessoas e 
demissao de pessoas. No entanto, qual o numero alto ou qual o numero desejavel? 
Pode ser estipulado urn numero proximo ou menor que 10% ao ano como desejavel. 
Esse numero significa urn fndice de rotatividade pouco menor que 1% ao mes. 
Historicamente as empresas de construgao civil, agrfcolas apresentam urn grande 
fndice de rotagao. Segundo ABRH - Associagao Brasileira de Recursos Humanos , 
UnicenP e Gazeta do Povo {12/06/05 - Profissao & Trabalho), das 23 empresas 
pesquisadas, os indices de rotatividade sao de 6,44% , no entanto, mesmo dentro 
dos setores analisados, ha grande variagao nos indices de turnover. 
Para Dyer e Lucier {2002, p.1 0), para estimular urn aumento cada vez maior 
da produtividade, se busca a alternativa de cortar todos os anos, 15% dos 
funcionarios de pior desempenho. 
Segundo Pontes {2004 ), urn numero pequeno de rotagao de pessoal e sadio, 
porem os administradores devem preocupar-se quando a rotagao aumenta, uma vez 
que ha urn custo financeiro envolvido com as novas admissoes de pessoal e com os 
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desligamentos que sao facilmente mensuraveis. A formula normalmente utilizada 
pelas empresas para 0 calculo da rotagao de pessoal e a seguinte: 
lr = D x 100 
(Ni + NO 
2 
Onde: 
lr =indica de rotatividade; 
D = numero de demissoes do periodo a ser mensurado; 
Ni = numero do efetivo no inicio do periodo a ser mensurado; 
Nf = numero do efetivo do final do periodo a ser mensurado; 
0 acompanhamento dos indices de rotatividade sao importantes, que alertam 
para eventuais problemas da organizagao quando apresentar indica elevado de 
turnover. No entanto, esse indica alto, pode estar ligado a situagao do mercado do 
trabalho. 
Segundo Milkovich e Boudreau (2000), praticamente todas as empresas 
medem a quantidade ou porcentagem, de suas demissoes. 0 Bureau of National 
Affairs, orgao oficial do governo norte-americana, usa a seguinte formula para 
calcular os indices de rotatividade, que sao divulgados mensalmente: 
lr = Numero total de demissoes durante 0 mes X 100 
Numero media de pessoas empregadas durante o mes 
Muitas organizagoes tentam manter esses numeros em zero, ou ficar em uma 
media semelhante a da concorrencia. 
0 indica de demissoes nos Estados Unidos e de cerca de 1% ao mes, ou de 
12% ao ano. Esse indicae maior em pequenas empresas de setores nao industriais 
e nas regioes Nordeste e Oeste do pais. 
2.5 AUMENTO DO QUADRO DE EMPREGADO PLANEJADO 
E uma situagao que todas as empresas encontram a necessidade de manter 
urn planejamento, que tern como finalidade da ARH a administrar urn orgamento 
(budget) de efetivos construfdo de forma integrada entre todas as areas da empresa. 
Para Marras (2000) esse budget leva em conta urn perfodo determinado (dois 
a nos, por exemplo) e nele estao as tomadas de decisoes planejadas 
antecipadamente, como: 
• Mudanga de maquinario (aumento ou diminuigao); 
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• Extingao de uma area e redimensionamento de outras; 
• Criagao de uma nova area; 
• Langamento de urn novo produto; 
• Aumento de produgao; 
• Abertura de novas pragas; 
• Reestruturagao administrativa, etc. 
2.6 AUMENTO DO QUADRO DE EMPREGADO CIRCUNSTANCIAL 
Sao casas que devem ser atendidos em circunstancias emergenciais pela 
segao de R&S - Recrutamento e Selegao. Trata-se de motivos que nao sao 
planejadas e tern a necessidade de ser atendidos em virtude da mudanga do 
mercado, que sao variaveis nao-controlaveis. Portanto, nesse caso o R&S tern 
condigoes de administrar sem grandes esforgos. 
Uma das alternativas para esse caso, seria a contratagao de mao-de-obra 
temporaria, conforme fundamentada pela Lei n° 6.019, de 03 de janeiro de 1974, 
onde o empregador podera contratar urn empregado temporariamente por urn 
periodo de tres meses e podera prorrogar por apenas uma vez por mais tres meses. 
No entanto, o R.H. deve analisar a relagao custo x beneffcio, ou seja, no momenta 
da contratagao de mao-de-obra temporaria, os custos encarecem em virtude da taxa 
administrativa sabre o salario, e os reflexos dos encargos. 
2. 7 ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO 
Para verificar as causas de rotatividade de pessoas, e feito a entrevista de 
desligamento que tern sido utilizada por varias organizagoes. Tambem e urn recurso 
adotado pelas empresas como aferidor do clima interno, quando da concretizagao 
da saida de urn colaborador. 
Normalmente a entrevista de desligamento e de responsabilidade do 
recrutamento e selegao, que tern como finalidade diagnosticar as variaveis internas e 
nem sempre sao detectaveis pelo recursos humanos. Segundo Bittencourt (2001, p. 
29), "seu objetivo e verificar as razoes pelas quais os colaboradores estao deixando 
de fazer parte do quadro efetivo da instituigao". Tambem cita alguns cuidados que 
devem ser tornados pelas organizagoes que se proponham a adota-la, que sao: 
• Nao discriminar os que se desligam, entrevistando a todos sem excegao; 
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• Credenciar profissionais internos qualificados; 
• A entrevista deve deixar o entrevistado livre para manifestar o que lhe 
interessar, sem nenhum tipo de censura; 
• A entrevista deve ser marcada em data diferente ao ultimo dia de trabalho do 
funcionario, para nao influenciar com o pensamento negativo; 
• Preferencialmente utilizar apenas urn entrevistador, ou combinar 
antecipadamente com o colaborador; 
• A entrevista deve seguir urn roteiro; 
• Alguns passos que devem ser considerados, que sao: apresentagao, informar 
a finalidade da entrevista, estabelecimento de contrato entre as partes, 
levantamento do hist6rico do empregado, indagagao do real motivo da safda, 
solicitar ao entrevistado que informe sua opiniao sobre alguns pontos de 
interesse do entrevistador, etc .. 
Segundo Pontes (2004), por intermedio dela e permitido a area de Recursos 
Humanos elaborar urn diagn6stico sobre as polfticas da organizagao em geral, 
oportunidade de carreira, condigoes do ambiente de trabalho, chefia e lideranga 
cultivada, moral interno, justiga nas avaliagoes, entre outros. 
No momenta da entrevista de desligamento, as pessoas objeto da pesquisa 
que estao se desligando da empresa estao de certa forma descontentes, e nem 
sempre e satisfat6ria na analise conclusiva. Por outro lado, as pessoas que pedem 
OS desligamentos voluntarios, preferem nao fazer crfticas. Assim sendo, e 
necessaria que o entrevistador tenha muita cautela no tratamento com as pessoas, 
para evitar distorgoes nas analises conclusivas. 
Segundo Peter Senge, em sua obra A Quinta Disciplina, existem modelos de 
atitude dos colaboradores, quanto a sua forma de participagao nos eventos 
institucionais. Para cada urn deles, a organizagao deve se instrumentalizar para que 
sua administragao seja completa. Ao se desligarem, estes profissionais levam 
consigo frustragoes, magoas, arrependimentos, alegrias contidas e incontidas, e 
nem sempre se propoe a explicita-las. 
A entrevista normalmente e feita atraves de perguntas abertas, eo formulario 
e entregue para o entrevistado preencher antecipadamente, conforme anexo 03. 
A facilidade com que o empregado pode ser dispensado permite a empresa 
evitar o custo de uma selegao criteriosa, no momenta da contratagao do 
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empregado. Na realidade, a verdadeira selegao e realizada atraves da observagao 
do desempenho dos empregados temporariamente contratados, e a propria CL T -
Consolidagao das Leis do Trabalho, Titulo IV - Contrato Individual do Trabalho, 
artigo 443, facilita e tambem permite que em caso de contrato de experiE3ncia o 
empregador ou o empregado pode ficar ate 90 dias cumprindo o contrato de 
experiencia. 
3. DADOS DA EMPRESA 
3.1 HIST6RICO · 
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Em 1888, foi fundada a Kurabo, uma rudimentar industria de fiayao idealizada 
par um jovem campones, na cidade de Kurashiki, provincia de Okayama no Japao. 
Com a expansao da empresa e consequente necessidade de globalizar sua atuayao, 
foi instalado, em 1957, o Lanificio Kurashiki do Brasil Ltd a, em Sapucaia do Sui - RS. 
Posteriormente, outras sedes foram criadas na Tailandia, Indonesia, e China, 
com escrit6rio comercial em Hong Kong e escrit6rio de representayoes em Nova 
York. 0 crescimento da empresa fez com que, em 1972, nascesse o Cotonificio 
Kurashiki do Brasil Ltd a., localizado em Ponta Grossa - PR, onde esta instal ada a 
fabrica e matriz, alem do escrit6rio em Sao Paulo - SP, concentrando a 
administrayao financeira e comercial. 
Aliando a tecnologia japonesa e mao-de-obra brasileira, a Kurashiki tern 
buscado conquistar o mercado e melhorar constantemente a qualidade de seus 
produtos par meio da dedicayao e aperfeiyoamento de seus processes e 
atendimento aos clientes. E foi justamente a qualidade dos produtos e serviyos que 
fez com que, ao Iongo do tempo, a Kurashiki conquistasse estabilidade e a confianya 
do mercado. 
A sede e a fabrica da empresa estao localizadas na cidade de Ponta Grossa -
PR, local escolhido -na epoca devido a proximidade com as maiores fontes 
produtoras de algodao e tambem par ser o principal polo textil do pais. Mesmo com a 
posterior migrayao das grandes produyoes de algodao para as regioes Centro-Oeste 
e Nordeste do pais, a posiyao geografica continua sendo favoravel. 
0 Cotonificio Kurashiki do Brasil Ltda. tern como sua principal atividade a 
produyao de fios de algodao e seu comercio se restringe a mal haria e tecelagem. 
Area construfda: 36.770 m2 
Produyao: 28 toneladas/dia 
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lnstalayoes: 5 batedores, 128 cardas, 51 penteadeiras, 30 passadeiras, 28 
. mayaroqueiras, 133 filat6rios e 23 Mach Splicer. 
' 
Figura 3.0- Vista aerea da empresa 
3.2 ESTRUTURA DA EMPRESA 
As atividades administrativas sao divididas entre quatro funyoes basicas. A 
saber: planejar, organizar, dirigir e controlar. As atividades administrativas· sao 
desempenhadas em tres nfveis: 
c) Alta Administrayao: e composto por urn Diretor Presidente, urn Diretor 
Comercial, urn diretor Financeiro, urn Diretor Administrative e urn Diretor 
Industrial. A responsabilidade de Alta Administrayao e definir os objetivos para 
o Sistema da Gestao da Qualidade; anali_sar criticamente o Sistema de 
Gestao da Qualidade da empresa; provem recursos de qualquer ordem para a 
manutenyao do Sistem~ de Gestao da Qualidade de modo a atingir as metas 
estabelecidas e controladas atraves dos indicadores de Qualidade da CKB 
(Cotoniffcio Kurashiki do Brasil). Tern como principal objetivo assegurar que 
os requisites dos clientes sejam claramente identificados e entendidos, bern 
como demonstrar todas as responsabilidades da Kurashiki no atendimento de 
tais requisites .' Aplica-se a todos os produtos produzidos pela empresa; 
d) Media Administrayao, ou Gestao Administrativa, composta de gerente de 
departamentos unidades estrategicas ou de funyoes administrativas como 
17 
finam;as, produ~ao, comercial. Tambem tern como papel fundamental, auxiliar 
a Alta Administra~ao para o cumprimento da defini~ao dos objetivos do 
sistema de Gestao da Qualidade; 
e) Gestao Operacional e funcional, composta de especialista tecnicos. Este nfvel 
esta orientado para opera~oes basicas como a produ~ao de bens e servi~os. 
Tambem tern como objetivo, auxiliar a Media Administra~ao para conseguir 
cumprir os objetivos e metas tra~adas pela Alta Administra~ao. 
Na base das estruturas organizacionais esta a departamentaliza~ao, que e o 
agrupamento das posi~oes e fun~oes em departamentos e estes na organiza~ao 
total. A estrutura utilizada da organiza~ao e a funcional ( conforme anexo 04 ). 
* Ocupa~ao, conforme organograma, temos: 
- 01 Diretor Presidente; 
- 01 Diretor Comercial, 01 Diretor Financeiro, 01 Diretor Administrativo, e 01 
Diretor Industrial; 
- 01 Gerente Administrativo, 01 Gerente Comercial e 01 Gerente Financeiro; 
- 02 Sub-Gerentes; 
- 09 Coordenadores; 
- 07 Encarregados; 
-25 Contra Mestres; 
- 26 Lfderes; 
- 04 lnstrutoras; 
- 01 Medico do Trabalho; 
- 06 Analista Administrativo (informatica, contabil/financeira, R.H., comercial); 
- 03 Auxiliar Administrativo; 
- 30 Mecanicos de Manuten~ao; 
- 03 Torneiro Mecanico; 
- 01 Fresador; 
- 03 Operador de Caldeira; 
- 04 Operador de Empilhadeira; 
-01 Soldador; 
- 02 Serralheiro; 
- 01 Marceneiro; 
- 02 Auxiliar de Enfermagem; 
- 06 Auxiliar de Servi~os Gerais; 
- 20 Auxiliar de Manuten~ao; 
- 270 Operadores de Maquinas 
- 103 Auxiliar de Produ~ao. 
* Nfvel de instru~ao: 
- 3% nfvel superior completo; 
-0,9% nfvel superior incompleto; 
- 25,7% ensino medio completo; 
- 24,5% ensino medio incompleto; 
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- 45,9% ate ensino fundamental completo. 
* ldade media dos funcionarios 29 anos (masculino: 30 anos e 1 mes e feminino: 29 
a nos e 3 meses) ; 
* Missao: 
Produzir fios de algodao com qualidade para satisfazer os clientes e os 
acionistas. 
* Visao: 
Ser a melhor empresa no Brasil entre as oito empresas multinacionais 
japonesas ate 2010. 
* Valores: 
Comunicac;ao, cooperac;ao, fazer acontecer, foco estrategico, transparencia, 
inovac;ao e desenvolvimento de pessoas. 
* Politica da Qualidade: 
Produzir fios de algodao com qualidade que atendam as necessidade de 
nossos clientes, atraves do comprometimento de nossos colaboradores e de 
melhoria continua de nossos processos. 
* Principais Produtos: 
- Fios penteados (com 80% de produc;ao), titulo 20ne- 40ne; 
- Fios Cardados (com 20% de produc;ao), titulo 16ne- 40ne. 
* Vendas (2004): 
- Vendas nacionais representam 85% do total de fios produzidos; 
- Vendas de exportac;ao representam 15% do total de fios produzidos. 
3.3 ROTATIVIDADE DA KURASHIKI 
0 levantamento de rotatividade na tabela 1 , demonstra urn elevado numero de 
rotatividade de colaboradores, e no grafico 1 podemos visualizar que maior numero 
de rotatividade se concentra no cargo de Auxiliar de Produc;ao "A" e "8". 
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TABELA 1 
ROTATIVIDADE POR CARGO DE 2001 ATE 2004 
CARGO 2001 2002 2003 2004 TOTAL 
Auxiliar de Produc;ao- A 40 45 38 42 165 
Auxiliar de Produc;ao - B 33 33 41 66 173 
Operador- A 12 17 14 10 53 
Operador- B 7 7 1 10 25 
Operador- C 3 4 3 8 18 
Operador- D 0 0 1 3 4 
Operador- E 2 5 2 6 15 
Lider 4 2 6 0 12 
Contra Mestre 6 3 4 2 15 
Encarregado acima 4 1 1 0 6 
















ROTATIVIDADE POR TEMPO DE SERVICO 
Ate 1 ana 2 a 3 anos 4 a 5 anos 6 a 10 anos Acima de 10 anos Total 
2001 42 39 14 5 11 111 
2002 48 36 18 9 6 117 
2003 46 37 12 8 8 111 
2004 79 35 21 10 2 147 




4.1 PERFIL DOS COLABORADORES 
Os questionarios foram re~pondidos pelos colaboradores com cargos de Lide,r 








a) Distribui«;ao dos Lideres e Contra Mestres quanta ao nivel de instru9ao e 
sexo: 
TABELA 3 
N(VEL DE INSTRUCAO DOS LfDERES E CONTRA MESTRES 
Nivel de instru«;ao 
Lider Contra Mestre 
Masculine Feminine Masculine Feminine 
Ensino funqamental incomplete 1 1 1 0 
Ensino fundamental complete 5 1 10 0 
Ensino medio incomplete 3 2 2 0 
Ensino media complete 7 5 8 1 
Superior incomplete 0 0 3 0 
Superior complete 0 0 1 0 
Total 16 9 25 1 
Total em% 31% 18°/o 49% 20/o 
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b) Distribuiyao dos Lideres e Contra Mestres quanta a faixa etaria: 
TABELA4 
FAIXA ETARIA DOS LfDERES E CONTRA MESTRES 
I dade 
De 20 anos a 25 anos 
De 26 a nos a 30 anos 
De 31 anos a 35 anos 
De 36 anos a 40 anos 
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c) Distribuiyao dos Lideres e Contra Mestres quanta ao tempo de trabalho na 
fun9ao: 
TABELA5 
TEMPO DE TRABALHO NA EMPRESA 
Lider Contra Mestre 
Tempo de trabalho 
Masculine Feminino Masculine Feminino 
Ate 05 anos 
De 06 a 10 anos 
De 11 a 15 anos 
De 16 a 20 anos 




















TEMPO; DE TRABALHO 
Ate: 05 De .06 De 11 De: 16 Ac1ma: 
anos a 1 0 a 15, a 20 de 20 
anos anos anos a 










Com as respostas do questionario, tivemos os seguintes resultados: 
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PRINCIPAL CAUSA DE DESLIGAMENTO -INICIATIVA DO EMPREGADO 
Causas Lider Contra Mestre Total % 
Problema de relacionamento 2 3 5 10% 
0 piso salarial e baixo 13 15 28 55% 
Falta de incentive (motivac;ao) 2 1 3 6% 
0 beneficia nao atende 1 0 1 2% 
0 plano de carreira nao atende 5 6 11 22% 
Problema de ambiente de trabalho 2 1 3 6% 
Total 25 26 51 100% 
Nesse levantamento feito, pelas respostas obtidas dos Lideres e Contra 
Mestres, se entende que mais de 50% acham que o problema esta no piso salarial 
que a empresa pratica, conforme e demonstrado no grafico. 
Grafico 6 
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PRINCIPAL CAUSA DE DESLIGAMENTO INICIATIVA DO EMPREGADOR 
Causas Lider Contra Mestre Total % 
.Falta de treinamento 2 1 3 6% 
Problema de relacionamento 3 2 5 10% 
0 piso salarial e baixo 12 14 26 51% 
F alha no recrutamento e selecao 3 4 7 14% 
Baixa frequencia no trabalho 3 2 5 10% 
lneficiencia no trabalho 2 3 5 10% 
Total 25 26 51 100% 
Atraves do levantamento, as demissoes que sao geradas pela empresa 
tambem teve como principal causa o piso salarial praticado pela Kurashiki. Podemos 
citar que e uma variavel de fenomeno interne que ocorre na empresa, e a politica 
salarial nao esta atendendo a necessidade dos colaboradores com cargo de Auxiliar 
de Produ9ao. 
0 grafico seguinte mostra uma semelhanya em rela9ao ao grafico do desligamento 
par iniciativa do empregado. 
Grafico 7 
C:AUSAS: DA. ROTATIVIDA.DE -INIC;IATIVA DO 
EMP'R.EGADOR 
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26 
4.3 LEVANTAMENTO DE ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO 
4.3.1 Resultado da Entrevista de Desligamento por lniciativa do Empregado 
(Demissionario) 
Sao dados obtidos pela empresa, atraves de entrevistas realizadas no 
periodo de 01/01/2003 a 01 31/12/2004. Tambem foram coletados apenas o motivo 
principal do desligamento do colaborador. 
Nesse caso (tabela 8), e uma variavel de fenomeno externo, que podemos 
citar que o mercado de trabalho oferece uma situa<;ao de oferta e procura de 
recursos humanos no mercado, ou seja, a oportunidade de emprego no mercado de 
trabalho esta favoravel para que contribua na rotatividade da Kurashiki. 
TABELA8 
ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO DEMISSIONARIO 
No I tens 2003 2004 Total % 
1 Arrumou outro emprego 30 42 72 57,60% 
2 Nao se adaptou ao trabalho 4 16 20 16,00% 
3 Problema de saude 4 2 6 4,80% 
4 Problema familiar 4 2 6 4,80% 
5 Vai estudar 3 0 3 2,40% 
6 Problema c/ filho 3 2 5 4,00% 
7 Mudan<;a (de cidade) 2 3 5 4,00% 
8 Problemas pessoais 2 5 7 5,60% 
9 Vai casar 1 0 1 0,80% 
TOTAL 53 72 125 100,00% 
4.3.2 Levantamento de Desligamento por Demissao (Empregador) 
Sao dados obtidos pela empresa, que foram realizados no periodo de 
01/01/2003 a 01 31/12/2004. Foram coletados apenas o motivo principal de 
desligamento por iniciativa da empresa. 
TABELA9 
ROTATIVIDADE POR INICIATIVA DA EMPRESA 
I tens 2003 2004 Total % 
Baixa frequencia 22 25 48 35,82% 
Baixa eficiencia 11 20 31 23,13% 
Desinteresse 3 14 17 12,69% 
Problema de saude 7 6 13 9,70% 
Controle de _pessoal 3 5 8 5,97% 
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lndisciplina 5 3 8 5,97% 
Problema particular 2 0 2 1,49% 
Baixa produtividade 1 1 2 1,49% 
Outros 1 1 2 1,49% 
Mudan<;a de cidade 1 0 1 0,75% 
Nao se adaptou ao trabalho 1 0 1 0,75% 
AQ_osentou-se 1 0 1 0,75% 
Total 58 75 134 100,00% 
4.4 iNDICE DE ROTATIVIDADE DA EMPRESA 
Utilizamos a formula de Marras, para calcular o indice de rotatividade de 
pessoal, com a seguinte formula: 
lr = nd x 100 
Eip + Efp 
2 
Onde: 
Nd = numero de desligados (so mente demitidos, so mente demissionarios ou 
ambos); 
Eip = numero de efetivos no inicio do periodo; 
Efp = numero de efetivos no fim do periodo; 
lr = indice de rotatividade. 
4.4.1 lndice de Rotatividade Geral (Demitidos e Demissionarios) 
TABELA 10 
iNDICE DE ROTATIVIDADE GERAL 
2001 2002 2003 
Admissao 110 116 104 
Desligamento 111 117 111 
Efetivo no inicio do periodo 438 437 436 
Efetivo no final do periodo 437 436 429 
indice da rotatividade 25,37% 26,80% 25,66% 
indice da rotatividade 
2,11% 2,23% 2,14% 








4.4.2 indice de Rotatividade de Demissionarios (Empregado) 
TABELA 11 
iNDICE DE ROTATIVIDADE DE DEMISSIONARIOS 
2001 2002 2003 
Admissao 110 116 104 
Desligamento 35 40 53 
Efetivo no inicio do perlodo 438 437 436 
Efetivo no final do periodo 437 436 429 
indice da rotatividade 8,00% 9,16% 12,25% 
indice da rotatividade 
0,67% 0,76% 1,02% 
no mes (media) 
4.4.3 indice de Rotatividade de Demissao (Empregador) 
TABELA 12 
iNDICE DE ROTATIVIDADE DE DEMITIDOS 
2001 2002 2003 
Admissao 110 116 104 
Desligamento 76 77 59 
Efetivo no inlcio do perlodo 438 437 436 
Efetivo no final do perlodo 437 436 429 
indice da rotatividade 17,37% 17,64% 13,64% 
indice da rotatividade 
1,45% 1,47% 1,14% 


















5.1 COMPARAGAO DE iNDICES DE ROTATIVIDADE (BENCHMARKING) 
Para PONTES (2004 ), e interessante que uma empresa compare seus 
indices com os de outras do mesmo setor para permitir uma analise melhor da sua 
rotagao de pessoal. 
Portanto, adotar praticas de outras empresas, ou comparagoes com as 
normas do setor, pode ser util para a Kurashiki, para poder acompanhar o indice de 
rotatividade das empresas de Ponta Grossa e tambem de outras cidades. 
5.1.1 Plano de lmplantagao 
a) Proposta de Benchmarking 
0 recursos humanos da Kurashiki participa mensalmente de reunioes do 
Grupo de R.H. de Ponta Grossa, onde o grupo tern o prop6sito de trocar informagoes 
e promover a elevagao de conhecimento pertinente ao recursos humanos. 
Assim sendo, no momento da reuniao sugerimos a intengao de fazer o 





Apresentac;ao da sugestao 
Definic;ao de indicadores 









Em termos de recursos, sera necessario a participagao de urn representante do 
Recursos Humanos durante o expediente, para realizar as trocas de informac;oes. 
d) Resultados Esperados 
Ap6s todos os indicadores serem coletados, teremos condic;oes de fazer 
comparagoes de indice de rotatividade, e saber como esta o mercado de trabalho 
em relagao ao turnover. Tam bern podemos ter para metros de outras empresas e 
manter as trocas de informagoes. 
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e) Medidas Preventivas/Corretivas 
Eventualmente algumas empresas que estao participando do grupo de R.H. 
poderc~ deixar de completar alguns indicadores, mas podera ser corrigidos nas 
reunioes mensais que ocorrerao no ano de 2005/2006. 
5.2 REVISAO DO CARGOS E SALARIOS PARA MELHORIA DO PISO SALARIAL 
Segundo Drucker (2002) a rotatividade da Ford Motor Company era tao 
elevada que, em 1912, precisara contratar 60.000 trabalhadores para reter 10.000. 
Com o novo salario, a rotatividade praticamente desapareceu. Foi a redugao de 
custos com mao-de-obra resultante de salarios drasticamente mais elevados que 
permitiu a Ford dominar o mercado. 
Para Pontes (2004 ), urn numero pequeno de rota gao de pessoal e sadio, 
porem os administradores devem preocupar-se quando a rotagao aumenta. 
Pelo levantamento das principais causas e elevado numero da rotatividade, 
chegamos a conclusao de que o piso salarial de auxiliar de produgao da empresa e 
urn dos fatores que a Kurashiki deve se preocupar em rever e melhorar. 
5.2.1 Plano de Revisao do Piso Salarial 
a) Discussao do plano com a Diretoria e Geremcia ate outubro de 2005; 
b) Aprovagao do plano ate dezembro de 2005; 
c) Divulgagao do plano aos colaboradores ate janeiro de 2006. 
5.2.2 Revisao da Analise dos Cargos (conforme anexo 05): 
a) Descrigao dos cargos; 
b) Especificagao dos cargos; 
c) Titulagao dos cargos; 
d) Classificagao dos cargos; 
5.2.3 Avaliagao dos Cargos 
a) A escolha do cargo-chave e: 
- Auxiliar de Produgao A; 
- Auxiliar de Produgao B. 
b) Formagao de Comite de Avaliagao, que sao: 
- Gerente Administrativo; 
- Sub-Gerente da Fabrica; 
- Coordenador de R.H .. 
c) Metoda de avaliac;ao sera quantitativa, por (conforme anexo 06 e 07): 
- Pontos e; 
- Comparac;ao de fatores. 
5.2.4 Pesquisa Salarial 
a) Tecnicas de amostragem: estratificada; 
b) Pesquisar: 
- Qual o piso salarial e os beneflcios para o cargo de Auxiliar de Produc;ao; 
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-Qual o salario de efetivac;ao para o cargo de Auxiliar de Produc;ao "A" (1° 
nivel); 
- Qual o salario para o cargo de Auxiliar de Produc;ao "8" (2° nivel); 
- Qual o salario 
c) Selecionar dez empresas de mediae grande porte; 
d) Elaborac;ao do manual de coleta de dados; 
e) Tabulac;ao de dados; 
f) Analise dos resultados e; 
g) Divulgac;ao da pesquisa as empresas participantes. 
5.2.5 Revisao da Estrutura Salarial 
a) Tabular o salario media do mercado referente ao cargo a ser pesquisado; 
No Cargos Pontos Salario Media do Mercado(R$) 
1 Auxiliar de Producao "A" 
2 Auxiliar de Produ_c;_ao "8" 
b) Fazer a curva de referemcia e encontrar a correlac;ao (R2 ) entre os pontos e 
salarios medio do mercado 
5.2.6 Politica Salarial 
a) Salario de experiencia sera praticada de acordo com o piso salarial da 
Convenc;ao Coletiva de Trabalho, eo salario de admissao (ap6s a experiencia) 
sera praticada ap6s a conclusao e aprovac;ao da Direc;ao da Empresa em relac;ao 
a analise da revisao do Cargos e Salarios; 
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b) Promoc;ao horizontal/vertical ocorrera quando o colaborador receber avaliac;ao 
satisfat6ria na Remunerac;ao por Habilidade e Competemcia e na Remunerac;ao 
Variavel; 
c) Reajustes salariais irao ocorrer no momenta que a Convenc;ao Coletiva de 
Trabalho ou o Acordo Coletivo de Trabalho seja formalizado, os salarios dos 
colaboradores serao reajustados de acordo com os percentuais negociados na 
data base da categoria. A empresa esta enquadrada no Sindicato de Fiac;ao e 
T ecelagem de Ponta Grossa-PR. 
5.2. 7 Recursos 
a) Financeiro: ap6s a conclusao da analise, a empresa necessita rever o salario 
para o cargo de Auxiliar de Produc;ao "A" e "8", que sao 103 colaboradores; 
b) Disponibilidade de urn colaborador do Recursos Humanos para fazer a 
pesquisa durante urn periodo de trinta dias. 
c) Materiais que serao distribuidos, que sao os manuais de pesquisa, 
5.2.8 Resultados Esperados 
Ap6s o salario para o cargo de Auxiliar de Produc;ao "A" e "B" ser corrigido, o 
resultado esperado e que a rotatividade ira baixar. Com isso, o setor de produc;ao 
nao ira ter perdas significativas do capital humano, o recursos humanos ficara 
concentrado em fazer o recrutamento e selec;ao com mais qualidade e a propria 
Kurashiki diminuira os custos diretos com admissoes, desligamentos, horas extras, 
integrac;ao e orientac;ao de novo funcionario, treinamento e desenvolvimento da 
pessoa recem contratada, menor produtividade, aumento de processos trabalhistas; 
entre outros. 
5.2.9 Medidas Preventivas e Corretivas 
a) Como medida preventiva, fazer pesquisa de salarios periodicamente, para 
acompanhar o salario praticado no mercado de trabalho; 
b) Como medida corretiva, podera aparecer outros cargos que deverao ser 
verificados ap6s a conclusao da pesquisa, e nesse caso estaremos revisando 
novamente o Cargos e Salarios da empresa. 
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6. CONCLUSAO 
Para o R.H., urn indice ideal de rotatividade de pessoas seria aquele que 
permitisse a organizac;ao reter seu pessoal que tenha as competencias e qualidades 
necessarias para a empresa, substituindo aquelas pessoas que apresentam 
problemas e desempenhos dificeis de ser corrigidos. A principia nao existe urn 
numero que defina como urn indice de rotatividade ideal, e depende de cada 
situac;ao da organizac;ao e do mercado de trabalho. 
0 elevado indice de perda de pessoas revela problemas e desafios a serem 
superados. A perda de pessoas significa perda de conhecimento, de capital 
intelectual, de entendimento e de dominio de seus processos, ou seja, perda de 
produtividade, de lucratividade e de saude organizacional. lmpacta na motivac;ao e 
comprometimento das pessoas, que acaba gerando ainda mais a rotatividade. 
0 trabalhador que perde o emprego fica mais tempo desempregado, e 
consegue urn novo emprego com salarios iniciais mais baixos. Contudo, as 
empresas consideram que demitem seus piores colaboradores, e de qualquer forma, 
todos precisam sair quando a empresa fecha as portas. 
A rotatividade gera custos ou investimentos financeiros, de tempo e de 
recursos, assim como custos diretos com admissoes e desligamentos. AIE~m disso, 
gera custos em integrac;ao e orientac;ao de novas pessoas, desenvolvimento da 
pessoa recem contratada, aumento de acidentes, menor produtividade, etc.; e e urn 
estudo que necessita ser feito futuramente. 
Nao e uma coisa muito clara pensar que apenas melhorar a remunerac;ao 
garante a melhoria da qualidade do pessoal. Dependendo da situac;ao, pode ser que 
apenas o aumento dos salarios tern pouco efeito sobre as qualificac;oes deles, 
enquanto o aumento da remunerac;ao dos mais bern qualificados e uma cuidadosa 
selec;ao baseada nas qualificac;oes podem trazer significativo aumento da qualidade. 
0 trabalho principal do Recursos Humanos e colocar o foco em quem deve 






























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































ANEXO 02 - Questionario para Pesquisa de Rotatividade 
1) Qual e a principal causa do desligamento por iniciativa do empregado? 
(escolha a melhor alternativa) 
( ) Problema de relacionamento; 
( ) 0 piso salarial e baixo; 
( ) Falta de incentivos (motivagao); 
( ) 0 beneficia nao atende; 
( ) 0 plano de Carreira nao atende; 
( ) Problema do ambiente de trabalho; 
( ) Outros: 
2) Qual e a principal causa do desligamento por iniciativa da empresa? 
(escolha a melhor alternativa) 
( ) Falta treinamento; 
( ) Problema de relacionamento; / 
( ) 0 piso salarial e baixo; / 
( ) Falha no recrutamento e selegao; 
( ) Baixa frequencia; 
( ) lneficiencia no trabalho; 
( ) Outros: --------------------
3) Sugestoes de melhoria: 
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ANEXO 03 - Entrevista de Desligamento 
1. Qual o motivo principal do seu desligamento? 
2. Sua experiencia era condizente com o cargo ocupado? 
3. Objetivos da empresa foram claros para voce? 
4. Sua integrac;ao na sec;ao foi fckil? 
5. Os beneficios motivaram-no de forma especial? 
6. Seus problemas pessoais foram tratados e auxiliados satisfatoriamente? 
7. Quais os pontos fortes e fracos da empresa? 
8. Como avalia a empresa quanto a: 
Descric;ao Ruim Razoavel Born 6timo 
a) Ambiente; 
b) Salarios; 
c) Possibilidade de carreira; 
d) Lideranc;a; 
e) Organizac;ao. 
f) Processos do setor 
g) Programa de 
Participac;ao no Resultado 
9. Outros comentarios? 
Nome do funcionario: 
Sec;ao/turma: 
Data: __ / __ / ___ _ Vis to 
Comentario do entrevistador: 


































































ANEXO 05 -Analise de Cargos 









5) RESPONSABILIDADE POR ERROS 
6) RESPONSABILIDADE POR MAQUINAS E EQUIPAMENTOS 
7) REQUISITOS FfSICOS 
DATA DE ELABORACAO: I I REVISAO: 
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Anexo 06- Selec;ao de Fatores de Avaliac;ao e Definic;ao de 
Pontuac;ao 
a) Escolaridade: 
-Ate Ensino Fundamental; 
- Ensino Secundario lncompleto; 
- Ensino Secundario Completo; 
- Curso Tecnico (P6s Medio); 
- Curso Superior Completo. 
b) Experiencia no trabalho: 
- De 0 a 6 meses de experiencia; 
-De 6 meses a 01 anode experiencia; 
-De 01 ano a 02 anos de experiencia; 
- De 02 anos a 04 anos de experiencia; 
- Acima de 4 anos de experiencia. 
c) Complexidade de tarefas: 
- Complexidade minima; 
- Complexidade media; 
- Complexidade alta. 
d) Responsabilidade por contatos: 
- Contato limitado com pessoas; 
- Contato regular com pessoas; 
- Contato frequents com pessoas; 
- Contato repetido com pessoas que necessitam estrategias; 
e) Defini<;ao de pontua<;ao maxima e minima do sistema de pontos. 
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ANEXO 07- Estrutura dos Fatores 
No Fatores Peso% 
1 Escolaridade (grau de instruc;ao) 
2 Experiencia no trabalho 
3 Complexidade de tarefas 
4 Responsabilidade por contatos 
N° 1 Fator: Escolaridade _{grau de instru_gao) P.A. 
A Ate Ensino Fundamental 
B Ensino Secundario lncompleto 
c Ensino Secundario Completo 
D Curso Tecnico (P6s Medio) 
E Curso Superior Completo 
TOTAL 
N°2 Fator: Experiencia P.A. 
A De 0 a 06 meses de experiencia 
B De 06 meses a 1 ano de experiencia 
c De 01 ano a 02 anos de experiencia 
D De 02 anos a 04 anos de experiencia 
E Acima de 04 anos de experiencia 
TOTAL 
N°3 Fator: Complexidade de Tarefas P.A. 
A Com~exidade minima 
B Complexidade media 
c Complexidade alta 
TOTAL 
N°4 Fator: Responsabilidade por Contatos P.A. 
A Contato limitado com pessoas 
B Contato regular com pessoas 
c Contato frequente com pessoas 
D Contato repetidas com pessoas que 
necessitam estrategias 
TOTAL 
Auxiliarde Auxiliar de Total de 
No Fatores Produgao Produgao 
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